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¿Quéhacenlosdirectivosefectivos?

Diplomado en gestión directiva de organizaciones escolares – III versión

Curso: Dirección estratégica en educación

CUANDO HABLAMOS DE DIREC-
CION ESTRATEGICA, esencialmen-
te nos preguntamos con respecto a
qué hacen los directivos efectivos y
qué desafíos enfrentan para conse-
guir los resultados clave de su orga-
nización. Mary Parker Follett, a co-
mienzos del siglo XX definió la ges-
tión como “el arte de hacer que otros
hagan”. Así, el directivo depende
de otros para conseguir los resulta-
dos que la organización espera al-
canzar. Ahora bien, muchos ejecu-
tivos fracasan en conseguir “que
otros hagan” y hay dos razones prin-
cipales que explican estos fracasos:
que los seguidores no sepan cómo
hacer lo que tienen que hacer y/o
que los seguidores no quieran hacer
lo que se espera de ellos.

El primer problema se relaciona
con la capacitación o entrenamien-
to. Si una persona no tiene las com-
petencias (conocimientos y habili-
dades) necesarias para desarrollar
una tarea, fracasará. Es responsabi-
lidad del líder del equipo proveer las
oportunidades de aprendizaje, el
entrenamiento necesario, para que
los seguidores “sepan cómo hacer lo
que tienen que hacer”. Hay múlti-
ples evidencias empíricas de que la
capacitación más efectiva es la que
se hace en el lugar de trabajo. Por lo
tanto, es deber del jefe activar el
entrenamiento, la primera clave
en el desempeño.

El segundo factor fundamental es
la motivación. Si las personas no tie-
nen ganas, difícilmente la organiza-
ción tendrá éxito. Hay muchas teo-
rías sobre cómo motivar que nacen
de distintas vertientes. Particular-
mente, la tesis de Frederick Herzberg
señala que hay ciertos factores en el
trabajo que producen satisfacción,
mientras que otros, diferentes, pro-
ducen insatisfacción. Cuando las
personas están contentas con su la-

El proceso
de la AxO

Matko Koljatic,
profesor de la
Escuela de
Administración UC.

bor, se motivan, y viceversa.
Consecuentemente, el directivo,

como responsable de conformar
equipos de trabajo exitosos, ten-
drá que asegurar que sus seguido-
res tengan el entrenamiento ade-
cuado y la motivación necesaria
para el trabajo requerido. La pre-
gunta que sigue, en el contexto de
la dirección estratégica en educa-
ción es: ¿cuál es el contenido del en-
trenamiento y la motivación que se
espera transmitir y observar en los
“seguidores”?

Si las empresas buscan preferente-
mente maximizar el valor de las par-
tes interesadas (“stakeholders”), es
realista asumir que, a pesar de sus di-
ferencias, las organizaciones escola-
res buscan asegurar y maximizar re-
sultados significativos en los apren-
dizajes, asumiendo que este es el
principal objetivo del Estado, las fa-
milias, los profesores, estudiantes y
directivos.

Entendiendo las metas u objetivos
como situaciones o resultados pro-
yectados que una persona u organi-
zación tienen la intención de lo-
grar, una forma de definirlas y al-
canzarlas, manteniendo presentes
los criterios de capacitación y mo-
tivación de los equipos de trabajo,
es la administración por objetivos,
MBO en inglés, AxO en castellano
(ver figura).

La administración por objetivos,
popularizada por Peter Drucker
(1954), es un proceso mediante el
cual directivos y seguidores acuer-
dan los objetivos y entienden su rol
en la organización. Es clave tanto la
participación en el establecimiento
de metas y la definición conjunta de
cursos de acción, como la medición
del desempeño real versus lo espe-
rado (estándares preestablecidos).
Idealmente, cuando los “seguido-
res” se han involucrado en la fijación
de metas y cursos de acción, es más
probable que se hagan responsa-
bles de su cumplimiento.

Las metas y objetivos en la AxO de-
ben cumplir ciertas características:
ser específicos, medibles, logrables,

relevantes y estar sujetos a plazos.
Es importante que sean cuantifica-
bles y se pueda monitorear el gra-
do de logro de forma lo más objeti-
va posible, comprendiendo que se
evalúan resultados, no actividades.
Es deseable que los logros clave,
sean acompañados de “incentivos”
o recompensas, que pueden ser mo-
netarias o no monetarias (por ejem-
plo, psicológicas, como palabras de
reconocimiento, o sociales, como
premios al mejor profesor).

Las ventajas de este modelo son la
mejora en la motivación, ya que in-
volucrar a seguidores y darles “em-
powerment”, aumenta la satisfac-
ción y el compromiso. Igualmente,
mejora la comunicación y coordina-
ción, manteniendo un clima armó-
nico, a la vez que fomenta el apren-
dizaje en el lugar de trabajo.

Finalmente, aunque la adminis-
tración por objetivos es un modelo
de gestión específico de entre una
gama de posibilidades, pensar nues-
tras organizaciones escolares bajo
esta óptica permite instalar en las
escuelas prácticas de conformación
de equipos y definición de objetivos
que son relevantes en el contexto de
la nueva institucionalidad del siste-
ma escolar chileno, basado en gran
medida en la suscripción de conve-
nios de metas de desempeño.

IV EVALUACION ANUAL DE OBJETIVOS

Fuente: Diplomado en gestión directiva de organizaciones escolares UC, III versión, 2012
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Numerosos docentes de todo Chi-
le participaron en el seminario con
que se dio inicio la tercera versión
del Diplomado en Gestión Directi-
va de Organizaciones Escolares.
Titulado “Dirección escolar de ex-
celencia”, fue inaugurado por el
Rector de la Pontificia Universidad
Católica de Chile, Ignacio Sánchez,
y por el Decano de la Facultad de
Educación UC, Cristián Cox.

En su discurso inaugural, el deca-
no Cox destacó las cuatro prácticas
fundamentales que deben guiar a
todo líder educacional: mostrar la
dirección del futuro; desarrollar a
las personas; rediseñar la organi-
zación, y gestionar la instrucción.
Respecto de esta última, a su juicio
la más importante, Cox enfatizó la
relevancia de que el director esté
presente en el aula observando la
clase del profesor y luego pueda
comentarla, ya que la calidad y ri-
queza de los puntos de vista del lí-
der educacional son un aporte fun-
damental para el docente.

El puntapié inicial
“Trabajar en educación permite

cambiar el mundo en el futuro”, ex-
presó por su parte el rector Sán-
chez, quien se refirió al compromi-
so de la Pontificia Universidad Ca-
tólica de Chile con la educación de
los profesores. Respecto de este
diplomado, destacó la alianza con
la Universidad de Pennsylvania; la
participación de un medio de co-
municación como La Tercera, el
aporte de Teleduc a través de su
plataforma virtual y, por último, la
confianza que colocan los alumnos
al optar por el programa.

El seminario inaugural continuó
con ponencias de los profesores
UC Nicolás Majluf (Ingeniería), Pau-
lo Volante, Maximiliano Hurtado y
Magdalena Müller (Educación), An-
tonio Mladinic (Psicología), y culmi-
nó con la exposición del profesor
Michael Johanek, director del doc-
torado en Liderazgo Educacional
de la Universidad de Pennsylvania,
institución con la cual la UC imparte
este diplomado en forma conjunta.

RR Docentes de todo el país participaron en la jornada
inaugural del diplomado FOTO: ORLANDO PALLERO G.
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NOEXISTEUNCONCEPTOÚNICO
de calidad educativa ni tampoco
una sola estrategiaparaalcanzarla.
Laeducaciónesunámbitoquecon-
juga muchos aspectos, y ello de-
pende del contexto, del momento
histórico y del particular punto de
vista de las familias y de los actores
del sistema educativo.
Porotraparte, la visibilidadde los

resultados de las evaluaciones na-
cionales realizadas a través del Sis-
tema de Medición de Calidad Edu-
cacional (SIMCE), demuestran la
importancia que progresivamente
se le da al aprendizaje como centro
del quehacer escolar, y lo positivo
que es cuando un establecimiento
lograavanzar en susobjetivosyex-
pectativas respecto a este propósi-
to. Por otra parte, gran frustración
se experimenta cuando los múlti-
ples esfuerzos realizadosnose rela-
cionan con un impacto en estos
resultados.
Esto provoca una tensión entre la

natural diversidad de sentidos y
propuestasdecómohacer las cosas
en educación y la legítima aspira-
ciónpor lograr resultados estanda-
rizados en el sistema escolar.
Los aspectos involucrados en el

logrodealtosestándareseducativos
son muchos. Los más investigados
pueden agruparse en cuatro gran-
des categorías: la situación social
de la familia; lagestióndirectiva; las
prácticas pedagógicas de los profe-
sores en el aula y, por último, la
motivacióny trayectoria educativa

R Másopcionesdeformaciónen
DirecciónyLiderazgoEscolaren:
http://educacion.uc.cl/ y en
http://www.educacioncontinua.uc.cl/

de los propios estudiantes.
Pese a la importancia de cadauno

deestos factores, las investigaciones
demuestran que los aprendizajes
dependenbásicamentede lacalidad
de la educación recibida en las es-
cuelas. En efecto, los talentos y ca-
pacidades estánpresentes en todos
los sectores sociales.Porello, son las
oportunidadesysituacioneseduca-
tivas y las situaciones pedagógicas
las que favorecen el desarrollo y
aprendizajede losestudiantes.Des-
de esta perspectiva, la formación y
prácticapedagógicade losprofeso-
res y la calidad de su equipo direc-
tivosonclavespara laefectividadde
las escuelas y el logro de mejores
aprendizajes.
Sin embargo, no basta con contar

condirectivosyprofesoresbienpre-
paradosyexpertosensusoficios. Se
requiere, además, de capacidades
socialesque favorezcan la coopera-
ción y la coordinación al interior
de la escuela como organización.
Para que exista una escuela eficaz,
tanto profesores como directivos
deben tener valores, reglas y senti-
dos compartidos que orienten sus
accionese interaccioneshaciaunfin
común.Delocontrario,predomina-
rán los conflictos y los intereses in-
dividuales y se afectará la cohesión
y sentimiento de equipo de docen-
tes y directivos. Es como una or-
questa con muy buenos músicos…
perodesafinada. Este es el valor es-
tratégicode ladimensiónculturalde
laescuela, y sugradodecohesiónes
sindudaunacapacidadcentralpara
alcanzar lospropósitos educativos.
Existen muchas definiciones de

cultura y de su aplicación al cam-
poorganizacional. Por logeneral se
la define comoun sistemadevalo-

res, ideas, conocimientos yprinci-
pios de acción que permiten a los
sujetos interpretar y dar sentido a
susprácticas e interacciones enun
contexto social determinado. Este
sistema es producto de la historia
compartida y de las complejas ca-
denas de interacciones que tienen
lugar en la organización. (Weick,
1995).
Una de las dimensiones de la cul-

tura organizacional son las repre-
sentaciones o conocimientos com-
partidos y que dan sentido y facili-
tan la coordinación de las acciones
en el contexto organizacional. Las
representaciones permiten clasifi-
car, distinguir, ordenar y jerarqui-
zar el significado atribuido a la di-
versidadde situaciones,problemas
y eventos que forman parte de la
vida cotidiana de la organización.

Durante la última década, la Región de
Tarapacá ha mostrado uno de los más
bajos resultados a resultados educacio-
nales a nivel nacional. Pero una de las
excepciones es el Colegio Humbersto-
ne, de Iquique, que históricamente ha
sido uno de los establecimientos mejor
evaluados en la zona. Antonio López,
profesor de Estado y magíster en Cien-
cias de la Educación, es su director desde
2003. Para él, gran parte de los resulta-
dos de un establecimiento se sustentan
en el liderazgo directivo. “Diversas in-
vestigaciones han evidenciado que el di-
rector es el segundo agente que más im-
pacta en el aprendizaje de sus estudian-
tes después del docente de aula a nivel
intraescuela”, señala Antonio, que hoy
cursa el Diplomado en Gestión Directiva
de Organizaciones Escolares. Por eso,
afirma: “Cuando un director entra a su co-
legio cada día, decide si sus alumnos
aprenderán o no, dependiendo de su
compromiso ético con gestionar las po-
sibilidades y capacidades de su estable-
cimiento educacional”.
Para el directivo, las competencias cla-
ves para mejorar el liderazgo apuntan a
gestionar el currículum, ejercer un lide-
razgo enfocado fuertemente en lo ins-
truccional, gestionar el clima institucional
para una buena convivencia, y adminis-
trar los recursos humanos, financieros y
materiales. “Pero también considero que
se debe escuchar, desarrollar una mirada
divergente de la realidad y entender la
institución como una entidad eminente-
mente emocional y conversacional”, se-
ñala. El directivo apuesta a que los logros
se conquistarán solo si un férreo y ético
compromiso con mejorar la gestión de
las escuelas a partir de las propias reali-
dades, de manera mancomunada, y ab-
sortos en una sola idea: Los estudiantes
pueden y deben aprender.

Compromiso
ético con el
liderazgo

RR Antonio López, director del
Colegio Humberstone de
Iquique y alumno del
Diplomado en Gestión Directiva
de Organizaciones Escolares.

EL SISTEMA ORGANIZACIONAL DE LA ESCUELA
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Constituyenasíun sistemade refe-
renciaquevuelve lógicoycoheren-
te elmundo,organizando las expli-
caciones sobre los hechos y las re-
lacionesqueexistenentreellos.Este
sistemacoherentegenerabeneficios
entérminosdecoordinación,dismi-
nuye los esfuerzos de control y fa-
vorece la cohesión institucional.
Diversosestudiosdemuestranque

sonmás eficaces las escuelas en las
cuales existe una buena relación
entre profesor y alumno y hay or-
denyclaridad sobrehaciadónde se
dirige el establecimiento. Por otra
parte, las investigacioneshandocu-
mentado la importanciaqueasume
el liderazgo y conducción del di-
rector en los cambios que promue-
venmejor calidad. En efecto, se ha
comprobado que son más eficaces
lasescuelasdonde losdirectoresor-

ganizanespaciosde reflexión; esta-
blecen relaciones positivas con sus
profesores;promuevenlaparticipa-
ciónen lasdecisiones académicas e
intercambiosdeexperiencias, e in-
volucranadirectivosyprofesoresen
el mejoramiento de la pedagogía y
de la calidad de los resultados.
En síntesis, cultivar la cultura or-

ganizacionalesunaresponsabilidad
directiva y una acción estratégica
para la sustentabilidad y la calidad
educativa.

SergioMartinic,
profesor de la
Facultad de
Educación UC.

Traducido de: Bryk, Anthony S., et al. Organizing Schools for Improvement: Lessons from Chicago. Chicago, IL: University
of Chicago Press 2010. Impreso.
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FUENTE:  Cohen, Raudenbush, Ball (2003)/D. en gestión directiva de organizaciones escolares 2012
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EL LIDERAZGO DISTRIBUIDO
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FUENTE:  Adaptado de Wolk, S. (2003). Hearts and minds. Educational Leadership, 61 (1), 14-18.
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FUENTE:  Creado para Diplomado en Gestión Directiva de Organizaciones Escolares 2012
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FUENTE:  Patricio Donoso, “En busca del
alineamiento operacional”, 1998.
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FUENTE:  Adaptación d-school Stanford University para Diplomado en Gestión Directiva 2012.
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FUENTE:  Diplomado en gestión directiva de organizaciones escolares 2012.
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FUENTE:  Traducción de J. de Flaminis, presentación “Toma compartida de decisiones”.
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Seminario I. Dirección escolar de excelencia

EN LA AGENDA GLOBAL DE LA
MEJORA EDUCATIVA, profeso-
res y directivos son agentes cla-
ves convocados a ejercer una in-
fluencia positiva en la adquisi-
ción de capacidades en los
estudiantes y en los estableci-
mientos escolares. Llegar a ser
capaces, para hacer más capaces
a los niños y jóvenes es el desa-
fío de quienes sostienen el siste-
ma escolar desde su base: la sala
de clases y la escuela.

Ante este desafío, la experticia
de los actuales y futuros directi-
vos escolares del país es un fac-
tor central a la hora de contagiar
optimismo en los equipos do-
centes y de generar confianza en
las familias. Se esperan y exigen
de los directivos múltiples com-
petencias y responsabilidades,
pero quienes ejercen este rol sa-
ben que su principal aporte es
contribuir a definir prioridades,
alinear personas y procesos y
cultivar capacidades para pro-
gresar y concretar promesas. Las
fuentes de este conocimiento ex-
perto no provienen de una sola
disciplina ni tampoco son priva-
tivas de las instituciones acadé-
micas, o de la experiencia de in-
dividuos consagrados. Más bien
existen áreas de conocimiento y
experiencia en el oficio directi-
vo que confluyen para saber qué
y cómo ejercer influencia positi-
va. En el momento de enfrentar
decisiones y dilemas, este cono-
cimiento y experiencia se expre-
sa en nociones y prácticas que
orientan a otros y proveen con-
sistencia entre lo que esperamos
lograr y las acciones que em-
prendemos y/o mantenemos en
el tiempo para conseguirlo.

Inspirados en esta perspectiva
global, la Pontificia Universidad

Católica de Chile en conjunto con
la Graduate School of Education
de la Universidad de Pensilvania
(GSE-UPENN), imparten el Di-
plomado en Gestión Directiva de
Organizaciones Escolares 2012,
que a través del Diario la Tercera
y la Plataforma E-Aula permitirá
conectar a cientos de profesio-
nales de la educación de todo el
país, en una experiencia de
aprendizaje que integra expertos
en áreas de la Ingeniería, Psicolo-
gía, Administración y Pedagogía,
con directivos y lideres de la edu-
cación en distintos niveles y espe-
cialidades del sistema educativo
nacional e internacional.

El primer hito de este Di-
plomado es el Seminario
Presencial Dirección Es-
colar de Excelencia, a
realizarse en el Centro
de Extensión UC el pró-
ximo sábado 31 de mar-
zo. En él, académicos y
profesionales de la ges-
tión profundizarán en
tópicos y desafíos de
dirección, liderazgo y
altas expectativas y
estándares en organi-
zaciones escolares. Ade-
más, en este evento se or-
ganizarán los equipos de
trabajo, que junto a tutores
experimentados, participa-
rán, entre los meses de abril y
julio en los cuatro cursos que
componen esta experiencia de
aprendizaje profesional. Leccio-
nes semanales en La Tercera,
lecturas, casos, actividades on-
line y formulación de proyec-
tos, son las principales activida-
des de autoinstrucción y apren-
dizaje colectivo propuestas en
el Diplomado.b

R Másopcionesdeformaciónen
DirecciónyLiderazgoEscolaren:
http://educacion.uc.cl/ y en
http://www.educacioncontinua.uc.cl/

R El codirector de la Red Interameri-
cana de Liderazgo Educacional, Mi-
chael Johanek, presentó el pasado 1°
de marzo en la Séptima Reunión Inter-
americana de Ministros de Educación
organizada por la OEA en Paramaribo,
Surinam, la ponencia “Instituciones
Educativas como Comunidades de
Aprendizaje”. El Dr. Johanek impulsa la
conformación de comunidades de

Escuelas que aprenden
aprendizaje profesional entre profe-
sores y directivos en EE.UU. y America
Latina. En su presentación ante los lí-
deres de los sistemas educativos del
continente, planteó cómo las organi-
zaciones escolares de alto rendimien-
to son caracterizadas como “organi-
zaciones capaces de aprender”.
Las organizaciones escolares que
aprenden tienden a tener las siguien-

tes características:
b Un liderazgo que provee apoyo y fa-
cilita instancias de toma de decisiones
compartidas.
b Valores, visión y metas realmente
compartidas.
b Aprendizaje colectivo, experiencias
comunes de aprendizaje, “red hori-
zontal de flujo de información” y com-
promiso con mejoras institucionales.

b Condiciones de apoyo, recursos y
una cultura cohesionada.
b Práctica individual compartida, rup-
tura respecto a la habitual práctica
aislada.
Investigaciones recientes han in-
tentado relacionar estas caracterís-
ticas con cambios en las prácticas
profesionales y logros académicos
de los estudiantes, evidencia que
coincide con las expectativas de
docentes y directivos que valoran
ambientes de aprendizaje organi-
zacional.

RR Michael
Johanek.
Director del
Doctorado de
Liderazgo
Educacional,
GSE-UPENN.

Paulo Volante,
Académico de la
Facultad de Educación
UC. MBA y Doctor en
Psicología UC.

PROGRAMA DE SEMINARIO Y CURSOS DGOE III VERSIÓN

Seminario I
Dirección
Escolar de
Excelencia

* Dominios y experticia de Dirección y Liderazgo Escolar.

* Perfil y requerimientos de directivos escolares en Chile, según
políticas públicas de mejora escolar.

* Invitado: Michael Johanek, Ed.D., Teachers College. Director,
Doctorado de Liderazgo, GSE-UPENN.

Curso
Dirección
Estratégica en
Educación

* ¿Qué hacen realmente los gerentes efectivos?

* Modelos de dirección estratégica en organizaciones educativas.

* Análisis del entorno y escrutinio interno.

* Definición de capacidades distintivas.

Profesores:

* Matko Koljatic, ICAME, Escuela de Negocios, Universidad de
Stanford. Profesor de la Escuela de Administración UC.

* Sergio Martinic, Doctor en Sociología, Universidad Católica de
Lovaina. Facultad de Educación UC.

* James H. Lytle, Ed.D. en Administración Educacional, Universidad
de Stanford. GSE-UPENN.

Curso
Liderazgo de la
Enseñanza y
Aprendizaje
Escolar

* ¿Qué hacen los directivos que impactan en resultados de
aprendizajes?

* Definición de metas académicas.

* Desarrollo de capacidades para la enseñanza y el aprendizaje
escolar.

* Monitoreo de la enseñanza y el aprendizaje.

Profesores:

* Magdalena Müller, Magíster en Psicología UC. Facultad de
Educación UC.

* Francisco Claro, Ph.D. en Física, Universidad de Oregon. Facultad
de Educación UC.

* Susan L. Lytle, Ph.D., Universidad de Pensilvania. GSE-UPENN.

Curso Gestión
Basada en las
Personas

* ¿Qué hacen los directores que cambian la cultura escolar?

* Gestión sutil y su impacto en el comportamiento y clima escolar.

* Claves culturales de una organización escolar efectiva.

* Sistemas de planificación, desarrollo, evaluación e incentivo de
agentes educativos.

Profesores:

* Nicolás Majluf, Ph.D., Massachusetts Institute of Technology.
Escuela de Ingeniería UC.

* Max Hurtado, Magíster en Ingeniería UC. Facultad de Educación UC.

* Antonio Mladinic, Ph.D. en Psicología, Universidad de Purdue.
Escuela de Psicología UC.

* Peter Kuriloff, Ed.D., Universidad de Harvard. GSE-UPENN.

Curso Gestión
del
Mejoramiento
en
Organizaciones
Escolares

* ¿Qué hemos aprendido de mejoramiento en las organizaciones
educativas?

* Calidad, innovación y mejoramiento focalizado en organizaciones
escolares.

* Diseño y evaluación de iniciativas de mejora educativa.

* Claves de la implementación de proyectos educativos exitosos.

Profesores:

* Patricio Donoso, Master of Science, Massachusetts Institute of
Technology. Escuela de Administración UC.

* Verónica Cabezas, Ph.D., Economía de la Educación, Universidad
de Columbia. Facultad de Educación UC.

* Sharon Ravich, Ph.D. en Educación, Cultura y Sociedad,
Universidad de Pensilvania.

* Paulo Volante, Doctor en Psicología UC. Facultad de Educación UC.

Seminario II.
Estándares de
Dirección
Escolar

* El modelo: Standards for School Leaders. Interstate School
Leaders Licensure Consortium (ISLLC, 2008).

* Desarrollo del liderazgo distribuido en organizaciones escolares.

* Presentación y retroalimentación de proyectos de mejora escolar.

* Invitado: John A. De Flaminis. Ph.D., Universidad de Oregon.
Director Ejecutivo, Centro de Liderazgo Distribuido, UPENN.



FUENTE:  P. Volante

INFLUENCIA INSTRUCCIONAL DE ORGANIZACION ESCOLAR

Liderazgo 
instruccional de 

los directivos
Eficacia 

colectiva de 
los docentes

Logros 
académicos de 
los estudiantes

Metas 
académicas de 
los estudiantes
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